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РЕЗЕРВЫ ПОВЫШЕНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ В УКРАИНСКИХ 
ПРЕДПРИЯТИЯХ-ЭКСПОРТЕРАХ 
Многолетние наблюдения за работой украинских предприя-
тий-экспортеров заставляют сделать вывод о существовании 
прямой зависимости между ключевыми организационными ре-
зультатами (динамика роста объемов, прибыльности экспорта и 
т. д.), качеством практики менеджмента и управленческой ре-
зультативностью ключевых менеджеров этих предприятий. 
Основными направлениями, по которым мы оценивали качество 
практики менеджмента на предприятиях-экспортерах, являются: 
1) процент реализации принимаемых управленческих решений; 
2) повторяемость управленческих ошибок; 
3) использование времени ведущих менеджеров. 
В свою очередь, управленческая результативность в этих 
предприятиях рассматривалась в данном исследовании прежде 
всего сквозь призму того, как менеджеры сами оценивают эф-
фективность собственной работы. Так, ответы на вопрос «На 
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сколько процентов от своих максимальных возможностей ра-
ботаете в настоящее время Вы лично как один из ведущих мене-
джеров организации?» на предприятиях с позитивной динамикой 
экспортной результативности находились в диапазоне от 50 до 90 
процентов. При этом на предприятиях, такой динамики не де-
монстрировавших, самооценка менеджерами своего КПД нахо-
дилась в диапазоне от 15 до 65 процентов. Параллельные замеры 
оценок представителей акционеров этих предприятий неизменно 
подтверждали данные пропорции.  
Основные резервы роста управленческой результативности в 
украинских предприятиях-экспортерах рассматривались в разре-















Рис. 1. Модель управленческой результативности «6 + 1» 
Наше исследование выявило, что среди этих резервов наибо-
лее значимыми являются: 
— лучшее понимание целей и задач, стоящих перед предприя-
тием, и того, как непосредственно работа менеджеров связана с 
их достижением; 
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— приведение сфер ответственности менеджеров в более пол-
ное соответствие с их компетенциями и способностями; 
— введение более мобилизующих стимулов (зарплата, бону-
сы) с критической важностью обеспечения при этом непротиво-
речивости интересов между смежными службами.  
Однако наиболее значимые резервы повышения управлен-
ческой результативности находятся в плоскости совершенство-
вания организационного дизайна. Управленческая работа бо-
лее 70 процентов топ-менеджеров исследуемых нами 
предприятий спроектирована таким образом, что полномочия и 
ответственность менеджеров выглядят абсолютно несбаланси-
рованными. 
Как следствие, на предприятиях возникают два типа ситуа-
ций. Первая, когда менеджеры принимают на себя ответствен-
ность за результат, на который они не имеют достаточно рыча-
гов влияния. Наблюдения за многочисленными проявлениями 
подобных ситуаций показывают, что постепенно в фокусе 
управленческого внимания таких менеджеров главенствую-
щую роль получает не достижение результата, а сбор доказа-
тельств собственной невиновности в его отсутствии. При этом 
сбор контраргументов становится важным элементом повестки 
дня менеджеров смежных служб. Такая деструктивная модель 
организационного поведения под названием «вакуум ответ-
ственности» подробно описана в монографии «На пути к эф-
фективному менеджменту» [1]. 
Второй тип ситуаций является «зеркальным отображением» 
первого. Это ситуация избытка полномочий, когда для мене- 
джеров становится важным не столько достижение результата, 
сколько то, чтобы этот результат не мог быть достигнут без 
них [2]. Недоверие, отсутствие стратегического диалога, бю-
рократия, недостаточная скорость реагирования на изменяю-
щиеся обстоятельства — характерные производные от таких 
ситуаций. 
Таким образом, неэффективность организационного дизайна 
большинства украинских предприятий-экспортеров приводит не 
только к непозволительному перерасходу людских, материаль-
ных и временных ресурсов, но и к упущению важных возможно-
стей, которые открывают международные рынки. 
Что же необходимо для изменения ситуации? 
Во-первых, четкая артикуляция на уровне высшего руковод-
ства бизнес-стратегии предприятия, включая экспортную ее со-
ставляющую. Следует предельно четко формализовать катего-
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рию «ключевых клиентов», предлагаемую для них ценность, 
определиться с моделью получения прибыли, способами ее за-
щиты, а также принципами аутсорсинга/инсорсинга. 
Во-вторых, определение границ ответственности и полномо-
чий ключевых подразделений предприятия (в зависимости от вы-
бранной бизнес-стратегии уточнить соотношение полномочий 
между работающими с клиентами подразделениями и подразде-
лениями, формирующими операционное ядро).  
В-третьих, согласование показателей финансовой и нефинан-
совой результативности подразделений и предприятия в целом. 
При этом важно, чтобы выбранная метрика была объективной (не 
давала возможностей для многовариантных интерпретаций), ре-
левантной (наиболее полно отражала потребности бизнеса), а 
также эластичной (реагировала на усилия менеджеров, чья ре-
зультативность подлежит оценке). 
В-четвертых, введение систем контроля для коммуника- 
ции целей и мониторинга всех ключевых показателей резуль-
тативности. Здесь уместным может быть заимствование идеи 
офиса стратегического управления, предложенного Р. Капла-
ном и Д. Нортоном с учетом замечаний, сделанных нами 
в специальном комментарии в журнале Harvard Business 
Review [3]. 
В-пятых, в зависимости от выбранных стратегии и организа-
ционной структуры определение желаемого уровня межфункци-
онального взаимодействия внутри предприятия (межфункцио-
нальные команды, матричная ответственность и т. д.) 
В-шестых, уточнение необходимого уровня взаимной под-
держки подразделений и формирование системы взаимных обя-
зательств. Здесь особую значимость приобретают изменения в 
корпоративной культуре предприятия. 
Реализация приведенных выше рекомендаций должна обеспе-
чить четкое понимание руководителями всех подразделений 
предприятия диапазонов контроля, ответственности, влияния и 
поддержки (табл. 1). 
Очень важно при этом, чтобы конфигурация фактических па-
раметров работы в данных диапазонах проходила через так назы-
ваемый X-тест, обеспечивающий баланс спроса и предложения 
на организационные ресурсы [4]. Управленческая работа в орга-
низации может считаться спроектированной эффективно, только 
если сумма показателей диапазонов контроля и поддержки сов-




ЧЕТЫРЕ ДИАПАЗОНА ОРГАНИЗАЦИОННОГО 
ДИЗАЙНА УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ РАБОТЫ 
Диапазоны организационного 
дизайна управленческой работы 
в организации 
Ключевой вопрос, характеризующий диапазон 
организационного дизайна 
1. Диапазон контроля Какой объем ресурсов находится в распо-
ряжении данного менеджера? 
2. Диапазон ответственности Как много возможности для гибкости 
(trade-offs) имеет данный менеджер с уче-
том используемых показателей контроля 
его результативности? 
3. Диапазон влияния На кого за пределами своего подразделе-
ния данный менеджер должен влиять для 
решения поставленных перед ним задач? 
4. Диапазон поддержки Какую поддержку данный менеджер мо-
жет получить, когда обратится за помо-
щью к другим? 
Адаптировано, источник: R. Simons, Levers of Organizational Design: How Managers 
Use Accountability Systems for Greater Performance and Commitment, Harvard Business 
School Press, 2005. 
 
Как показывает наш исследовательский и консультационный 
опыт, контекст организации (ее традиции, история, организацион-
ный климат, стиль лидерства и т. д.) требуют учета при формирова-
нии конкретных трансформационных программ. В то же время их 
наполнение базируется на достаточно универсальной логике и 
принципах, которые представлены в этой статье. И главное в этой 
логике — создание культуры результативности в украинских пред-
приятиях-экспортерах, мобилизация их менеджеров на принятие 
ценных, смелых, но реалистичных обязательств, уход от ответ-
ственности за выполнение которых недопустим. 
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